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En la actividad diaria de una entidad deportiva, las personas
comparten información, experiencias, intuiciones, ideas; po-
niendo en acción el conocimiento acumulado para generar otro
nuevo y así mejorar, innovar, ser más competitivos e iniciar la es-
piral del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995), impulsada por
la palanca de la participación. 
Para iniciar la fundamentación del estudio es preciso definir
conceptos tales como filosofía y cultura empresarial. El primero
de ellos (filosofía organizacional) se podría decir que representa
la forma de pensar por la organización y que orienta o inspira el
comportamiento de la entidad. La misión, la visión y los valores,
formarían parte de la misma. Sin embargo, en cuanto al concepto
de cultura organizacional, señalar que parece no existir un claro
consenso en su delimitación. Algunos autores la definen como:
símbolos, mitos y rituales que forman parte íntegramente de la
mente consciente o subconsciente del grupo (Kaplan y Norton,
2004). Otras definiciones intentan relacionar los aspectos
tangibles e intangibles, considerando la cultura organizativa como
los valores compartidos por los miembros de la organización
(Peters y Waterman, 1982). De igual forma, este concepto de
cultura empresarial se une con fuerza al estilo y al carisma de la
dirección de la misma (Quirke, 1995; Furnham y Gunter, 1993).
Lo esencial del mismo es que no solo supone una guía de
comportamiento de las organizaciones, sino que también
determina la capacidad de la entidad para adaptarse al entorno. 
Una organización ideal constituye una comunidad
democrática de los grupos de trabajo semiautónomos que no
solamente se autorregulan sino que también son capaces de
aprender continuamente desarrollando formas de entendimientos
compartidas sobre las relaciones y ligando el conocimiento
formal a las habilidades tácitas (Lave y Wenger, 1991).
La implantación de la calidad, desde la perspectiva moderna,
requiere tener en cuenta que ésta, debe ser definida por los
propios clientes (Grönroos, 1994), comunicada a todos los
agentes que participan y donde todos los miembros de la entidad
compartan e integren la filosofía propuesta empezando por los
propios dirigentes de la misma.
Algunos autores han tratado de unificar los numerosos
conceptos de calidad agrupándolos en cuatro temáticas según la
finalidad de la misma (Camisón, Cruz y González, 2007; Garvin,
1988; Reeves y Bednar, 1994): cumplimiento de especi ficaciones,
satisfacción de expectativas del cliente, pri macía del precio y
calidad como excelencia o calidad total.
La importancia de la gestión del conocimiento
La gestión de la calidad total estimula la cultura receptiva a
la innovación por sí misma (Santos y Álvarez, 2008), siendo el
primer paso para iniciar dicho proceso, la transmisión de una fi-
losofía que permita compartir la información y valorar la aporta-
ción de ideas (Vázquez, Santos y Sanzo, 1998). 
Una vez entendido que la información es un recurso esencial
de la infraestructura de las entidades para la gestión del conoci-
miento, se puede impulsar la búsqueda de soluciones a sus pro-
blemas, analizar el impacto de la misma sobre los resultados de
la entidad o influir en el comportamiento de los miembros de la
propia entidad (Zamora, 2007). 
Han sido muchos los autores que han investigado la
importancia de la información y del pensamiento en las
organizaciones (Connor y Prahalad, 1996; De Bono, 1993;
Erkelens, Van den Hooff, Vlaar, Huysman, 2010; Nieves y León,
2001), llegando a desarrollar conceptos tales como memoria
organizacional para denominar el conjunto de conocimientos
compartidos por la entidad (Cegarra-Navarro y Sánchez-Polo,
2011) u otros para conceptualizar la capacidad de absorción del
mismo (Jiménez, Angelov, Rao, 2011). En este sentido, Luna-
Arocas y Saorín-Ibarra (2004) en línea con Grandío (1999),
proponen cuatro fases (agrupadas en dos generales) en la
evolución de la dirección estratégica de una entidad deportiva: la
gestión operativa o básica (centrada en instalaciones y
posteriormente en la planificación de actividades) y en un estadio
más avanzado, la dirección estratégica (centrada en una primera
instancia en el marketing-gestión del conocimiento para
finalmente centrarse en la gestión de recursos humanos como
última etapa de desarrollo).
De igual modo, autores como Khatri (2000) y Poole y Jenkins
(1997) han demostrado que cuando los recursos humanos están
bien alineados con la cultura de la organización, pueden ser una
fuente clave de ventaja competitiva. Para lograr una alineación
en el equipo humano de una entidad es necesario que estén mo-
tivados, sin olvidar que ello supone acción y reacción ante algo y
que aunque no haya consenso sobre lo que sería una conducta
motivada, muchos autores consideran que la característica prin-
cipal es que vaya dirigida u orientada hacia una meta (Gallardo,
Espulga y Triadó, 2007; Gómez-Llera y Pin, 1993).
Según Husted y Michailova (2002), una de las razones por
las que los trabajadores no desean compartir el conocimiento es
porque supone una pérdida de tiempo para ellos, tiempo que po-
drían dedicar a actividades más productivas y por las que son ma-
yoritariamente valorados. Otra de las razones puede ser que el
tiempo que destinan a tareas reactivas por parte de los gerentes
es mayor que el destinado a tareas preactivas (Peiró y Martínez
Tur, 1999). Por ello, si estos comportamientos son evaluados y
recompensados colectivamente, los empleados lo verán como una
responsabilidad más de su trabajo (Cabrera y Cabrera, 2005;
Jerez, Céspedes y Valle, 2005). 
La lógica dominante organizacional
Un concepto clave en la estrategia de las entidades es el de la
lógica dominante definida como un filtro de información que
centra la atención de la organización sobre determinados aspectos
relevantes y está formada por mapas cognitivos alojados en la
mente de los directivos e influenciados por: valores, experiencias
previas, formación, etc. (Barreiro, Díez de Castro y Barreiro
Fernández, 2003; Bettis y Prahalad, 1995; Coté, Yardley, Hay,
Sedgwick y Baker, 1999; Prahalad y Bettis, 1986; Von Krogh y
Roos, 1996), condicionando así la capacidad para asumir riesgos
y por ende el pensamiento gerencial (Sitkin y Pablo, 1992; Sitkin
y Weingart, 1995; Wiseman y Gómez-Mejía, 1998).
La evolución de los paradigmas en la administración de em-
presas se han ido desarrollando desde los años 80 mediante giros
conceptuales que, partiendo de una visión centrada en el entorno
externo, se ha ido tornando hacia una visión más centrada en los
potenciales internos de la organización (Grandío, 1999; Luna-
Arocas y Saorín Ibarra, 2004). Así, el análisis de la lógica domi-
nante se situaría en el paradigma de representatividad que otorga
la relevancia a la gestión del conocimiento y cuyo abordaje habi-
tual se realiza bajo un enfoque holístico debido a la multitud de
factores que influyen en su generación y efecto en las organiza-
ciones (Díez de Castro, Vázquez Sánchez y Díez Martín, 2005;
Grandío, 1999). Estos últimos autores proponen un modelo global
en la lógica dominante identificando los factores que influyen en
su generan, los que la explican y el grado de influencia sobre los
resultados de la entidad.
Esta variable soft, de naturaleza cualitativa, permite conocer
mejor el funcionamiento de las organizaciones basándose en me-
todologías bottom-up donde los principales actores son personas
que actúan individualmente o agrupadas en organizaciones (Ortiz,
Sarriegi y Santos, 2006; Stearman, 2000). 
Los recursos intangibles de una organización tales como:
motivación, percepción de la calidad, lógica dominante
organizacional, know-how de los empleados, etc., son
considerados los factores que generan una ventaja competitiva
más sostenible (Hall y Andriani, 1998; Nonaka y Takeuchi, 1995;
Prahalad y Hammel, 1990; Tidd, 2000). Otros autores señalan que
son los recursos materiales los permiten la realización de las cosas
pero que son las personas las que las convierten en realidad
(Werther y Davis, 2000). 
Las cartas de servicios como herramientas de gestión de la calidad
Los antecedentes normativos en relación a las cartas de ser-
vicios se desarrollaron explícitamente en el Real Decreto
1259/1999 que regula las cartas de servicio y los premios a la ca-
lidad en la Administración General del Estado y en el Real De-
creto 951/2005, de 29 de julio, por el que se establece el marco
general para la mejora de la calidad en la Administración General
de Estado. En esta última norma se determinan las Cartas de Ser-
vicios como un elemento esencial para responder a las necesida-
des de la ciudadanía incluyéndose también la estructura de
contenido de las mismas: información de carácter general y legal,
compromisos de calidad, medidas de subsanación e información
de carácter complementario. 
A pesar de la importancia que va teniendo esta herramienta
de calidad, los trabajos científicos publicados en la base de datos
ISI Web Of Knowledge son muy escasas, encontrando por la tra-
ducción inglesa del término service charter, tan solo 3 trabajos.
Para Gallardo y Jiménez (2004) la gestión de la calidad en
una entidad local debe apoyarse en cinco herramientas básicas:
• Manual de calidad y procedimiento del servicio deportivo.
• Creación de un sistema de participación y mejora de procesos
• Elaboración de las cartas de servicios
• Realización de estudios de valoración de la calidad del ser-
vicio
• Definición de un sistema de atención de las reclamaciones
y sugerencias de los clientes, con quejas, sugerencias y opi-
niones sobre el servicio deportivo local.
De entre ellas, la carta de servicio es el documento que fo-
menta la mejora continua de los servicios públicos, detallando los
niveles de calidad que la ciudadanía puede esperar de dichas en-
tidades y haciendo explicita la responsabilidad de los gestores pú-
blicos (Junta de Andalucía, 2004). Autores como Blázquez y Feu
(2010) desarrollaron una herramienta de codificación de los in-
dicadores que se recogen en las cartas de servicios estableciendo
tres dimensiones: Objetos (elementos sobre los que se dirige la
acción), Temática (finalidad que persigue la acción) y Tempora-
lidad (espacio temporal de medida del indicador). La aplicación
de esta herramienta de codificación en las cartas de servicios del
área de dinamización deportiva de Extremadura reflejó que los
indicadores se centran en los usuarios y actividades, siendo su fi-
nalidad mayoritariamente cuantitativa buscando cambios en su
tamaño o el rendimiento (Blázquez y Feu, 2011).
Autores como Heras, Marmon y Casadesús (2009) señalan
que el enfoque hacia la gestión de la calidad que se toma como
referencia en la entidad puede condicionar el tipo de herramientas
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que se utilizan. Según estos mismos autores, por el carácter cuan-
titativo, enfoque concreto y necesidad de conocimientos previos
para su aplicación, las cartas de servicio se podrían catalogar
como herramientas duras; las cuales suelen tener un menor uso
aunque son las que más se relacionan con la mejora de la compe-
titividad. 
Las Mancomunidades de Municipios
Para conocer la bibliografía científica relativa a estas entida-
des supralocales, se realizó una búsqueda de trabajos científicos
en la base de datos ISI Web Of Knowledge. Dichas búsquedas se
realizaron en lengua inglesa. En primer lugar, se encontró que el
uso de la palabra mancomunidad de municipios adquiría varias
posibles traducciones tales como: associations of municipalities
(3 trabajos), regional associations (103 trabajos) o associations
of local authorities (5 trabajos). Los resultados obtenidos permi-
tieron comprobar que el número de trabajos científicos publicados
relativos a estas palabras claves era bajo.
En las mancomunidades de Extremadura la elaboración de
las cartas de servicio se realizó a través de comisiones integradas
por gerentes y técnicos de los diferentes servicios que se prestan.
En el caso del área de dinamización deportiva de la Mancomuni-
dad, fueron gerentes y dinamizadores deportivos los integrantes
principales de su elaboración y aplicación.
Este proceso promovido a través de la Administración Regio-
nal en el año 2006, dentro del Plan de Modernización, Simplifi-
cación y Calidad de la Administración Pública de Extremadura,
contó con la ayuda de una consultora externa quien formó y ase-
soró en la realización de dichas cartas de servicios.
Trabajos como el de Martínez y Martínez (2008) reflexionan
acerca de las consecuencias de aplicar una gestión de la Calidad
Total y de normativa ISO únicamente por presiones externas.
Concluyen que una vez que la aplicación de estas medidas se con-
vierte en un requisito de obligado cumplimiento, tienen el riesgo
de dispersar su atención hacia otras tareas diferentes de la princi-
pal, es decir, los propios resultados.
La contribución a la comunicación científica del presente tra-
bajo, radica principalmente en la forma de profundizar en la ges-
tión de la calidad en la administración pública supralocal,
escasamente abordada científicamente; contrastando el pensa-
miento de los agentes que han participado en la elaboración de la
carta de servicio con los resultados de modelos teóricos de evo-
lución del pensamiento estratégico. De igual modo, se pretende
reflexionar sobre el rol que pueden tener estas herramientas de
calidad como reflejo tangible del pensamiento directivo y com-
promiso con su ciudadanía así como la posibilidad de que factores
externos puedan influir en esta concordancia.
Teniendo en cuenta la fundamentación anterior, así como las
limitaciones observadas en la literatura en el abordaje de esta te-
mática, el objetivo principal del presente estudio es conocer el
impacto que las cartas de servicios han tenido en los empleados
de las mancomunidades de municipios extremeñas en el área de
dinamización deportiva. Entre los objetivos específicos se en-
cuentran:
a) el análisis de los beneficiarios de dichas cartas de servicios, 
b) el grado de dificultad en la elaboración, aplicación y utili-
dad que han tenido dichas cartas de servicios para el personal téc-
nico (gerentes y dinamizadores deportivos); 
c) el grado de concordancia entre la opinión de los mismos
sobre los elementos y finalidades en los que centrar las acciones
de calidad y lo expresado en dichas cartas de servicio.
Método
Diseño
Se realizó un estudio cuantitativo y descriptivo mediante en-
cuesta, de carácter transversal por su aplicación en un único mo-
mento temporal (Alvira, 2004; Montero y León, 2007). Se realizó
un estudio de la validez de contenido del cuestionario para deter-
minar en qué grado la prueba representaba de forma adecuada lo
realizado (Thomas y Nelson, 2007; Wiersma, 2001).
Una primera hipótesis contempla que el perfil de los indica-
dores (objetos y temáticas) plasmados en las cartas de servicios
de las mancomunidades de municipios de Extremadura (área de
dinamización deportiva), no se corresponde con la opinión de los
gerentes y dinamizadores deportivos sobre los elementos y fina-
lidades que deben basar las acciones de calidad en la entidad. 
Una segunda hipótesis recoge que el alineamiento entre la
opinión de gerentes y dinamizadores deportivos sobre los elemen-
tos y temáticas que deben basar las acciones de calidad en la en-
tidad es relativo; encontrando el mayor acuerdo en variables
operativas (instalaciones, recursos económicos, actividades, fi-
nalidad rendimiento o tamaño), aunque no así en otras de tipo es-
tratégico y relacionadas con la gestión del conocimiento
(documentos o finalidades de marketing, formación, retroalimen-
tación). 
La tercera hipótesis consiste en que la opinión de los gerentes
y dinamizadores deportivos sobre los beneficiarios, dificultad de
elaboración y aplicación de las cartas de servicio, tiene una valo-
ración media, mientras que la utilidad que le otorgan al docu-
mento es alta.
Participantes
En el servicio de Dinamización Deportiva trabajan 118 dina-
mizadores y 30 gerentes. En el estudio participaron 114 dinami-
zadores, 73.7% hombres y 26.3% mujeres; de los que 32 realizan
también labores de coordinación. En relación a los gerentes fue-
ron 29 participantes, 58.6% hombres y 41.4% mujeres. La edad
media de los empleados del servicio de Dinamización Deportiva
fue de 32.11 ± 3.87 años. El error muestral para los dinamizadores
deportivos fue del 1.7% (I.C.= 95%); mientras que para los ge-
rentes fue del 3.4% (I.C.= 95%).
Instrumentos
Se diseñó un cuestionario para medir la valoración de los ge-
rentes y los dinamizadores deportivos de los indicadores de cali-
dad de las cartas de servicio, así como la dificultad en la
elaboración, aplicación y utilidad de las cartas de servicio de ca-
lidad. El cuestionario se estructura en tres partes: i) datos socio-
demográficos de los encuestados; ii) opinión sobre los elementos
y la temática de los indicadores de calidad de las cartas de servicio
(Blázquez y Feu, 2010; Blázquez y Feu, 2011), iii) utilidad, difi-
cultades y beneficiarios de la carta de servicio elaborada en su
mancomunidad. La 2ª y 3ª parte del cuestionario se contestó en
una escala Likert de 5 pasos. 
El contenido del cuestionario fue validado en dos fases a tra-
vés de un panel de 15 jueces expertos, obteniendo una validez
adecuada (Blázquez, 2011). Se solicitó a los jueces expertos su
opinión sobre los diferentes aspectos del cuestionario (Wiersma,
2001); haciendo una valoración conceptual del grado de com-
prensión y redacción de la introducción y los ítems en una escala
de valoración cuantitativa (escala de 1 a 10). 
En la primera fase no hubo ningún ítem por debajo de 7 y
siete ítems entre 7.1 y 8 que fueron ajustados con las aportaciones
A través del Alfa de Crombach se analizó la fiabilidad de las
respuestas de los gerentes y dinamizadores a los ítems de la escala
en las partes II y III del cuestionario obteniéndose un α = .80 y
por tanto, considerando la fiabilidad como adecuada (Nunnally y
Bernstein, 1994).
Procedimiento
Inicialmente se realizó un cuestionario basado en el análisis de
la literatura y el estudio llevado a cabo por Blázquez y Feu (2011)
de los indicadores de calidad de las cartas de servicios de las Man-
comunidades de Municipios de Extremadura en el área de dinami-
zación deportiva. Seguidamente se realizó un análisis de la validez
de contenido en dos fases. Entre las dos fases participaron 15 ex-
pertos con formación superior en el grado de doctor y reconocida
experiencia en alguno de los siguientes ámbitos organización de
empresas, análisis de sistemas, derecho, sociología, marketing y
ciencias de la actividad física y el deporte. En la primera parte in-
tervinieron 5 expertos valorando en una escala la adecuación del
contenido y la redacción de la introducción y de los ítems, haciendo
además las observaciones que estimaron oportunas. En una segunda
fase, tras adecuar el cuestionario se realizó de nuevo una valoración
de los ítems, llevada a cabo por un grupo de 10 expertos. 
Una vez validado, el cuestionario se envió a la totalidad de
los coordinadores y dinamizadores deportivos a través de correo
electrónico siendo devuelto por los que aceptaron contestarlo.
Análisis estadístico
La validez de contenido del cuestionario se analizó a través
de la prueba V de Aiken (Penfield y Giacobbi, 2004). A continua-
ción se realizó un estudio descriptivo básico, relacional e infe-
rencial. Para el análisis correlacional e inferencial se analizaron
los supuestos para elegir el tipo de prueba, determinando que lo
más idóneo eran pruebas no paramétricas. El análisis estadístico
se realizó con el software SPSS Statistics 17.0. 
Resultados
Dificultad en la elaboración, aplicación y utilidad del sistema de
calidad según los diferentes agentes
Se analizó el grado de utilidad que las cartas de servicios cre-
adas tienen para la mejora de su trabajo en dinamizadores depor-
tivos y gerentes; así como la dificultad que les llevo su elaboración
y aplicación. Los descriptivos indican que los encuestados consi-
deran que la dificultad de elaboración (M = 3.44 ± 1.06) y aplica-
ción en las cartas de servicio (M = 3.46 ± 1.21) es media. Así
mismo, consideran que el grado de utilidad de las cartas de servi-
cio es alto (M = 4.02 ± 1.16). A través de la prueba U de Mann
Whitney se pudo comprobar que no existían diferencias signifi-
cativas (p > .05) entre los dos agentes (dinamizadores y gerentes). 
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que realizaron los expertos en la valoración (Tabla 1). En la
segunda fase las preguntas y respuestas fueron valoradas con un
promedio superior a 8.1; obteniéndose además una adecuación
del contenido y la redacción de 9.2 y 8.9 respectivamente, tras la
aplicación de la V de Aiken. De igual modo, todos los ítems
obtuvieron una media por encima de 8.1 quedando
definitivamente aceptados (Bulger y Housner, 2007). Los valores
de la V de Aiken para el cuestionario fueron superiores a .81 en
cuando a la adecuación del contenido y redacción de los mismos,
siendo estos valores considerados como muy adecuados
(Pendfield y Giacobbi, 2004).
Tabla 1. Media de los ítems del cuestionarios y media total y V de Aiken del cuestionario.
Fase I A 10 10 10 10 9 10 10 10 10 10 10 10 10 10 9.8 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 9.9 .99
R 8.2 8.2 8 8.2 7.6 8.2 8.2 8.2 7.6 8.2 8.2 8.2 7.4 7.8 7.2 8.2 8.2 8 8.2 8.8 8.8 8.8 8.8 8.8 8.8 8.2 .80
Fase II A 9.1 9.3 8.9 9.1 9.1 9.1 9.1 8.9 8.9 9.1 9.2 9.3 9.3 9.3 9.1 9.2 9.1 9.1 9.2 9.5 9.5 9.4 9.4 9.4 9.4 9.2 .91
R 8.2 8.7 8.3 9.1 9 9.1 8.9 8.9 8.7 8.8 9 9.1 9.1 9 9 8.8 8.8 8.7 8.9 9.3 9.3 9.2 9.3 9.2 9.2 8.9 .88
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A = Adecuación del contenido; R = Redacción.
Tabla 2. Descriptivos y prueba U de Mann-Whitney en función del rol de los recursos humanos (dinamizadores y gerentes).
N Mín. Máx. M DE U p
El grado de dificultad que le llevó la elaboración de La Carta de Servicio 143 1 5 3.44 1.06 1583 .713
El grado de dificultad que le llevó la aplicación de La Carta de Servicio 143 1 5 3.46 1.21 1403 .195
El grado de utilidad real que tiene la Carta de Servicio en la Mancomunidad 143 1 5 4.02 1.16 1569 .653
1 = nada, 5=mucho
Análisis de los motivos (dimensión temática) que deben compo-
ner la calidad del servicio entre los diversos agentes y lo expuesto
en la carta de servicio
La temática de los indicadores de calidad de las cartas de
servicio que más han valorado los encuestados son: Seguridad (M =
4.24 ± .813), Marketing (M = 4.20 ± .850), Funcionamiento general
(M = 4.19 ± .830) y Condiciones ambientales (M = 4.07 ± .828). A
través de la prueba U de Mann Whitney se encontraron diferencias
significativas entre la opinión de los gerentes y dinamizadores para
las variables: Seguridad (p < .01), Marketing (p < .01),
Retroalimentación (p < .01), Igualdad de oportunidades y
Formación (p < .05). Los rangos promedios indican que los
dinamizadores valoran significativamente más que los gerentes los
ítems anteriores.
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Análisis de los elementos (dimensión objeto) que deben compo-
ner la calidad del servicio entre los diversos agentes y lo expuesto
en la carta de servicio
Los elementos de las cartas de servicio más valorados son: ac-
tividades (M = 4.63 ± .499), instalaciones (M = 4.34 ± .662), usua-
rios (M = 4.58 ± .633) y recursos humanos (M = 4.36 ± .717). A
través de la prueba U de Mann Whitney se encontraron diferencias
significativas (p < .05) entre la opinión de los gerentes y dinami-
zadores para las variables: usuarios, documentos y los recursos
materiales. Los rangos promedios indican que los dinamizadores
deportivos valoran los ítems anteriores más significativamente que
los gerentes. 
También se estudiaron las correlaciones entre la dificultad de
elaboración, aplicación y grado de utilidad de las cartas de servi-
cios entre sí por parte de los dinamizadores (incluidos los coor-
dinadores) y gerentes, separando las muestras. Tanto en el caso
de los dinamizadores (rs = .739, p < .01) como en el de los ge-
rentes (rs = .474, p < .01), se observa una correlación positiva
entre la dificultad de elaboración y la dificultad de aplicación. 
Beneficiarios principales de la aplicación del sistema de calidad
según los diferentes agentes
En segundo lugar, se preguntó qué personas son las más be-
neficiarias de la implantación de las cartas de servicios. Los re-
sultados indican un beneficio medio tanto para los gerentes,
dinamizadores deportivos y usuarios. (Tabla 3). No se encuentran
diferencias significativas en la apreciación de los beneficiarios
del sistema de calidad entre los dinamizadores deportivos y los
gerentes de la mancomunidad (p > .05). 
N Mín. Máx. M DE U p
Los/as responsables o dirección (gerentes) 143 1 5 3.15 1.03 1455.50 .285
Personal que trabaja en el servicio deportivo (dinamizadores/as) 143 1 5 3.42 1.07 1637.50 .935
Los/as usuarios/as 143 1 5 3.02 1.18 1503.00 .433
1 = nada, 5=mucho.
Tabla 3. Descriptivos sobre los beneficiarios de la aplicación del sistema de calidad y prueba U de Mann-Whitney  en función del rol
de los recursos humanos.
Descriptivos U Mann Whitney Rangos promedio
N Mín Máx M DE U p Dinamizador Gerente
Usuarios/as (individuales o grupos) 143 3 5 4.58 .633 1275.500 .023* 75.31 58.98
Entidades (Admón. Publica, empresas y asociaciones) 143 1 5 3.64 .867 1358.500 .116 74.58 61.84
Recursos humanos (trabajadores/as, colaboradores/as) 143 2 5 4.36 .717 1439.000 .235 73.88 64.62
Documentos (gráficoz, digitales, audiovisuales...) 143 1 5 3.17 .825 1227.000 .017* 75.74 57.31
Recursos materiales (material fungible e inventariable) 143 1 5 3.99 .884 1226.000 .023* 75.75 57.28
Recursos económicos y financieros 143 1 5 4.06 .854 1426.500 .227 73.99 64.19
Instalaciones (espacios deportivos y complementarios) 143 2 5 4.34 .662 1434.000 .222 73.92 64.45
Procedimientos (relacionados con la estrategia de la 
entidad, con el funcionamiento) 143 1 5 3.85 .919 1368.500 .126 74.50 62.19
Actividades 141 3 5 4.63 .499 1383.500 .141 73.15 62.71
Tabla 4. Descriptivos y análisis diferencial del objeto de las cartas de servicio en función del rol de  los empleados.
p < .05
Discusión
Dificultad en la elaboración, aplicación y utilidad del sistema de
calidad
Los resultados indican que cuanto más difícil perciben los di-
namizadores deportivos la elaboración de la carta de servicio, más
dificultades tienen en su aplicación; siendo unos resultados que
parecen tener cierta lógica. Sin embargo, no se encontró correla-
ción alguna con la utilidad de la misma. A pesar de no haber sido
una herramienta de calidad promovida por la iniciativa interna de
la mancomunidad, la alta utilidad que le otorgan y su clasificación
como herramienta dura (Heras, Marmon y Casadesús, 2009),
puede indicar que se trata de un documento importante para el
enfoque hacia la gestión de la calidad en el área de dinamización
deportiva de estas entidades. 
Los principales beneficiarios de la aplicación del sistema de ca-
lidad
Los resultados muestran que los empleados del Programa de
Dinamización Deportiva perciben con valor medio el beneficio
de las acciones destinadas a la calidad siendo los destinatarios de
las mismas en orden de mayor a menor puntuación en gerentes,
dinamizadores deportivos y usuarios. Estos resultados podrían re-
ducir el grado de utilidad expresado anteriormente que tiene el
documento. El hecho de que la valoración más baja sea la del
usuario, podrían indicar que se entienda más como una herra-
mienta de mejora interna que como un documento integrador con
la ciudadanía más propio de un enfoque moderno de calidad
(Grönroos, 1994).  
Elementos (dimensión objeto) que deben componer las acciones
de calidad del servicio 
Los resultados obtenidos otorgan la mayor valoración y grado
de importancia en su pensamiento, especialmente por parte de los
dinamizadores deportivos, al factor humano (usuarios y recursos
humanos), como a los factores relativos al pensamiento operativo
(actividades o instalaciones). 
Por otro lado, es destacable la menor importancia que se le
otorga a los elementos relativos a la gestión del conocimiento (do-
cumentos o procesos), habiendo incluso diferencias significativas
en la puntuación de los documentos (más valorada en dinamiza-
dores deportivos). Recordar en este sentido, la importancia que
tiene este factor de la gestión del conocimiento en la innovación
(Vázquez, Santos y Sanzo, 1998) y en la capacidad para influir
en el comportamiento de los miembros y resultados de la entidad
(Zamora, 2007). 
Estos datos situarían el pensamiento de estos agentes en un
momento de transición entre un pensamiento operativo alineado
en ítems tales como actividades, instalaciones o recursos econó-
micos y un enfoque estratégico que no se encontraría tan alineado
por las diferencias en el item documento; y centrado especial-
mente en los recursos humanos (Luna- Arocas y Saorín-Ibarra,
2004). Se podría tratar de un concepto de calidad cercano al de
cumplimiento de especificaciones y satisfacción de expectativas
del cliente (Camisón, Cruz y González, 2007; Garvin, 1988; Re-
eves y Bednar, 1994).
Contrastando esta opinión de los empleados con los resulta-
dos obtenidos en la codificación de las cartas de servicio de las
mancomunidades de Extremadura en el área de dinamización de-
portiva (Blázquez y Feu, 2011), se observa que hay algunos ele-
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Descriptivos U Mann Whitney Rangos promedio
N Mín Máx M DE U p Dinamizador Gerente
Tamaño (crear, eliminar, aumentar o modificar 143 1 5 3.84 .861 1620.00 .860 72.29 70.86
la cuantía los objetos/sujetos anteriores)
Rendimiento (productividad, ratios de mejora 143 1 5 3.89 .958 1476.00 .349 73.55 65.90
con respecto a otros años,etc.)
Condiciones ambientales (limpieza, 143 2 5 4.07 .828 1520.50 .480 73.16 67.43
temperatura, confort…)
Seguridad (prevención de riesgos) 143 2 5 4.24 .813 1081.50 .002** 77.01 52.29
Accesibilidad-Inclusión 143 1 5 3.97 .956 1490.00 .389 73.43 66.38
(facilitar la incorporación y/o
acceso a los recursos)
Igualdad de oportunidades de mujeres 143 1 5 3.87 1.125 1227.50 .025* 75.73 57.33
y hombres (medidas de conciliación y
aquellas encaminadas a facilitar igualdad
de género)
Marketing (información hacia el exterior 143 2 5 4.20 .850 907.50 .000** 78.54 46.29
de la entidad, técnicas de venta)
Retroalimentación (información del entorno 143 1 5 3.69 .891 899.50 .000** 78.61 46.02
externo hacia la entidad, proporcionado por
estudios o encuestas, etc.).
Formación (Aprendizaje y conocimiento 143 1 5 3.75 .868 1233.00 .025* 75.68 57.52
estructurado: cursos, jornadas, etc.)
Funcionamiento general 143 1 5 4.19 .830 1470.00 .317 73.61 65.69
(horarios, orientación de la actividad,
metodología,…)
*p <.05; **p <.01
Tabla 5. Descriptivos y análisis diferencial de la temática de las cartas de servicio en función del rol de los empleados.
mentos valorados por los técnicos que no presentan ningún indi-
cador en dicho documento: recursos humanos, materiales, eco-
nómicos e instalaciones. Ello vendría a confirmar el modelo
global de la lógica dominante Díez de Castro, Vázquez y Díez
Martín (2005), donde factores influyentes tales como: confluencia
de competencias municipales vs. mancomunadas, titularidad de
instalaciones en su mayoría por ayuntamientos, financiación de-
pendiente de fondos de cooperación regionales, cumplimiento de
compromisos políticos con la ciudadanía etc.; condicionarían la
concordancia entre el pensamiento de los empleados y los indi-
cadores recogidos en la carta de servicio.
Motivos (dimensión temática) que deben componer las acciones
de calidad del servicio
La temática de los indicadores de calidad de las cartas de
servicio que más han valorado los encuestados son la seguridad,
el marketing, el funcionamiento general y las condiciones
ambientales. Las diferencias significativas encontradas en la
opinión de los gerentes y dinamizadores para las variables la
seguridad, el marketing, la retroalimentación, la igualdad de
oportunidades y la formación. Estas diferencias muestran poco
alineamiento en el pensamiento de ambos técnicos sobre la
finalidad de las acciones de calidad en el Servicio de
Dinamización deportiva. De igual modo, se confirma la tendencia
anteriormente mostrada sobre la menor puntuación en las
variables relacionadas con la gestión del conocimiento,
especialmente aquellas que nutren de información hacia dentro a
la entidad y sus miembros (retroalimentación y formación). Esta
menor valoración es más acentuada en los gerentes. Es necesario
recordar la importancia de estar alineados con la cultura de la
organización como fuente de ventaja competitiva (Khatri, 2000
y Poole y Jenkins 1997); para lo que es necesario que exista
motivación (Gallardo, Espulga y Triadó, 2007; Gómez-Llera y
Pin, 1993) y que el conocimiento se valore como capital de la
entidad y no como pérdida de tiempo (Husted y Michailova,
2002). Aplicando los estudios de Luna Arocas y Saorín Ibarra,
(2004), la evolución del pensamiento relativo a la temática
confirmaría la tendencia anterior de una fase de transición entre
el pensamiento operativo y estratégico que precisa situar a la
gestión del conocimiento como capital de la organización.
Por el contrario, la alta puntuación de variables como: la se-
guridad, el marketing y el funcionamiento general, muestra la
mayor valoración de la información hacia fuera para estos agen-
tes. Del mismo modo, los resultados parecen evidenciar el en-
torno complejo en el que se encuentra este Servicio de Dinami-
zación Deportiva en las mancomunidades el cual, se desarrolla
de forma efectiva a través de los ayuntamientos y por tanto, per-
diendo parte del control sobre los empleados (su seguridad) y fun-
cionamiento de las actividades. Se entiende así mismo que esta
preocupación sea más patente en los propios dinamizadores de-
portivos y de ahí su mayor valoración.
Si se observan las cartas de servicios de estas entidades (Bláz-
quez y Feu, 2011), éstas no recogen en sus indicadores variables
relacionadas con: Formación, Condiciones Ambientales o Segu-
ridad. Estos resultados vuelven a confirmar las divergencias entre
la lógica dominante de estos técnicos y los indicadores recogidos
en las cartas de servicios corroborando el modelo interpretativo
de Díez de Castro, Vázquez y Díez Martín (2005), donde factores
influyentes tales como: el desempeño efectivo del servicio depor-
tivo en ayuntamientos, la visión más centrada en el entorno ex-
terno como elemento evaluador de la gestión, la necesidad de
resultados cuantitativos durante la legislatura política, etc.; con-
dicionarían la concordancia entre el pensamiento de los emplea-
dos y los indicadores recogidos en la carta de servicio.
Conclusiones
El estudio confirma las tres hipótesis planteadas. En primer
lugar, el perfil de los indicadores (objetos y temáticas) plasmados
en las cartas de servicios de las mancomunidades de municipios
de Extremadura (área de dinamización deportiva), no se corres-
ponde con la opinión de los gerentes y dinamizadores deportivos
sobre los elementos y finalidades que deben basar las acciones
de calidad más adecuadas en la entidad. 
Por otro lado, el alineamiento entre la opinión de gerentes y
dinamizadores deportivos sobre los elementos y temáticas que
deben basar las acciones de calidad en la entidad es relativo; en-
contrando el mayor acuerdo en variables operativas (instalacio-
nes, recursos económicos, actividades, finalidad rendimiento o
tamaño), aunque no así en otras de tipo estratégico y relacionadas
con la gestión del conocimiento (documentos o finalidades de
marketing, formación, retroalimentación). 
Por último, la opinión de los gerentes y dinamizadores de-
portivos sobre los beneficiarios, dificultad de elaboración y apli-
cación de las cartas de servicio, presenta una valoración media,
mientras que la utilidad que le otorgan al documento es alta.
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IMPACTO DE LAS CARTAS DE SERVICIO EN LOS EMPLEADOS DEL AREA DEPORTIVA DE MANCOMU NIDADES DE MUNICIPIOS DE
EXTREMADURA
PALABRAS CLAVE: Carta servicios, Mancomunidad de municipios, Deporte, Calidad.
RESUMEN: El objetivo del estudio fue conocer el impacto de las cartas de servicios para los empleados del área deportiva de mancomunidades de
municipios extremeñas. Participaron 114 dinamizadores deportivos y 29 gerentes. Se analizaron los beneficiarios, dificultad en elaboración, aplica-
ción y utilidad de las cartas de servicios; así como la concordancia entre la opinión de empleados sobre elementos y finalidades que deben centrar las
acciones de calidad y lo expresado en dicho documento.
Los resultados reflejan alineamiento relativo en la opinión de empleados entre sí y alta divergencia con el perfil de los indicadores que recogen las
cartas de servicios. La utilidad del documento tiene alta valoración, mientras que el beneficio para destinatarios, dificultad de elaboración y aplicación,
es media.
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